

















































































3.1 Dumay(2014) の 研 究





















2.2 　 ポ ジ シ ョ ニ ン グ 戦 略
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出 典: OECD Innovation Strategy(2010, p.22)｡
今 日, 経 済 の 成 長 は 主 に イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に よ り 推 進 さ れ る(Cabrita and
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第2 の 見 解 は, PorterandKramer に よ っ て 提 唱 さ れ た 共 有 価 値 と い う 考 え
で あ る｡ PorterandKramer は 企 業 の 目 的 と し て 経 済 価 値 の み を 重 視 す る 見 解
に異議を唱えた｡彼らは経済価値と社会価値を併せ持った価値観で,戦略的に
将来の経済価値を狙う必要があるという共有価値を志向している(伊藤,2013)0
Porter and Kramer(2011) が 提 案 し た 共 有 価 値 と は, 社 会 の ニ ー ズ と 課 題- の
対処を通じて,社会価値の創造も含めた上で,経済価値を追求することである｡






組 織 価 値(organizationalvalue) を 向 上 す る に は, 組 織 風 土, 経 営 者 の リ ー ダ ー
シップ,従業員の仕事-の熱意･チームワーク,倫理観,ビジョンと戦略の整
3
合 性 の 改 善･ 改 革 な ど を 高 め る こ と( 樫 井, 2012a, p.40) が 挙 げ ら れ て い る｡ 日
本の経営者に対して,企業価値は経済価値だけか,あるいは社会価値,組織価
値も含まれるかを質問したアンケート調査によると, 88%の企業が後者の立場

























定 義 は い ま だ に 存 在 し な い(Blair and Wallman, 2001; Kristandl and Bontis,











会 計 学 者 のBlair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を, ① 企 業 が 所
有し売却できる資産, ②企業が支配できるが売却できない資産, ③企業が全く
支 配 で き な い 資 産 の 　3 　 つ に 分 類 し た｡ 樫 井(2012a) は, 上 記 の 　Blair and
Wallman(2001) に し た が い, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 知 的 財 産｣, ｢ オ フ バ ラ ン ス



























援 す る た め に 存 在 す る と い う 　Kaplan and Norton の 主 張 で あ る(Kaplan and
Norton,2004,p.32)｡ 第2 の 見 解 は, 財 務 成 果 に 結 び つ く 非 財 務 指 標 を イ ン タ
ン ジ ブ ル ズ と 捉 え た 上 で, 非 財 務 指 標 を マ ネ ジ メ ン ト す る と い うIttner and
Larcker(1995) の 主 張 で あ る｡ IttnerandLarcker(1995) は, 財 務 業 績 と 非 財 務


































テ ム が 求 め ら れ る と 主 張 す る｡ Kaplan and Norton(2004) は, イ ン タ ン ジ ブ ル
ズ を 人 的 資 産, 情 報 資 産, 組 織 資 産 と し て 捉 え る｡ 他 に もBrynjolfsson は, IT
投資も重要であるが,人材に対するIT教育費用,業務改革支出といったイン
タンジブルズな要素が結びつく　ことで企業の生産性が高まると主張する












はBSC の 活 用 が 提 案 さ れ て き た｡ Marr et al.(2003) やAndriessen(2004) は イ
ンタンジブルズのマネジメントを行うには　BSC　を用いる研究が多い点をメタ
分 析 か ら 明 ら か に し て い る｡ ま た, ChareonsukandChansa･ngavej(2008) は,
インタンジブルズのマネジメントのフレームワークとしてBSCを示している｡
実際に,BSCを用いてインタンジブルズのマネジメントを扱った研究としては,
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予 算 総 額 
出 典: Kaplan and Norton(2004, p.53)Balanced Scorecard 　 を ス コ ア カ ー ド
と訳出｡
図 表 序.2 は, KaplanandNorton(2004,p.53) が 紹 介 し た サ ウ ス ウ エ ス ト 航 空














































く の か が 重 要 と な る｡ Kaplan and Norton(2008) は, 戦 略 の 策 定, 策 定 さ れ た
戦略の業務活動-の落とし込み,さらに戦略修正のサイクルまでを一貫させた
マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 構 築 す る 必 要 が あ る と 主 張 し た｡ Kaplan and



































































を 紹 介 し た｡ ま た, Kaplan and Norton(2008) は, ダ ッ シ ュ ボ ー ド や シ ッ ク ス
















ん に 行 わ れ て い る が, す で に 実 行 さ れ て い る 計 画 的 戦 略(deliberate strategy)
の戦略修正を論じている事例は非常に少ないのが現状である(奥, 2013)｡経営
環境が激しく変化する中,環境に適応できるように戦略修正を行う意義は大き
























































モ ニ タ ノ ン ク と 修 正  r 4 書 慧 監 禁 竺 誤 る 車 磁 器 認 諾 芸 歪 霊 ｣  イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 群 集 ｣  










を 解 決 し て い く｡ フ ィ ー ル ド ス タ デ ィ に つ い て, Merchant and Van der
stede(2006)は,組織の構成員を直接観察して,現実世界の現象を詳細に調査す










と い う 　3 つ の 理 由 か ら で あ る｡ 第1 の 理 由 で あ るBSC の 活 用 に つ い て, 海 老








































に 扱 わ れ て い る の か を 検 討 し た｡ Blair and Wallman(2001) の3 つ の 分 類 に 従
うと,オンバランスできる無形資産は財務会計上で扱われ,無形資産に加えて,
支配可能であるが企業から分離して販売できない資産,企業が全く支配できな
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じ て 我 が 国 の 競 争 優 位 はQCD(quality,cost,delivery) の 追 求｣ に あ る と さ れ た








































イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 定 義 に は 統 一 し た 見 解 が な い(Blair and Wallman,
2001; °han, 2009; Eythymios et a1., 2010; Kristandl and Bontis, 2007;
volkov and Garanina, 2008)0 Kristandl and Bontis(2007) は イ ン タ ン ジ ブ ル
ズに関する文献の中で用いられてきた主要な用語を調査した｡ Kristandl and
Bontis(2007) の 調 査 に よ る と, 知 識 財 産(intellectual property), 無 形 資 産
(intangible assets), 知 的 資 本(intellectual capital), 知 的 資 産(intellectual







Blair and Wallman(2001) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 特 徴 に 基 づ い て イ ン タ ン
ジブルズを①企業が所有し売却できる資産, ②企業が支配できるが売却できな
い資産,③企業が全く支配できない資産の3つに分類した｡横井(2012)は,Blair
andWallman(2001) に し た が い, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を｢ 知 的 財 産｣, ｢ オ フ バ ラ






い う 　3 つ の 分 類 は 図 表1.1 の よ う に ま と め ら れ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は, 知 的
財産,オフバランスの無形資産,無形の資産が全て含まれる概念である｡
図表1.1　インタンジブルズの分類








志 向 し て い る と 考 え ら れ る｡ 一 方, Blair and Wallman(2001) は イ ン タ ン ジ ブ
ルズを, ｢製品の生産やサービスの提供に貢献するか,それに活用される,もし
くはインタンジブルズの活用をコントロールする個人,企業に対して将来の便
益 を も た ら す と 期 待 さ れ る 非 物 的 要 因｣ で あ る と 定 義 し て い る(Blair and




が 該 当 す る( 樫 井, 2012,p.601)｡
続いて,インタンジブルズの性質について検討する｡インタンジブルズを競




る(Rumelt, 1991)｡ 企 業 内 部 の 経 営 資 源 に つ い て, リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ
(ーResourceBasedView:RBV) の 理 論 に よ る と, VRIO を 満 た し た 資 産 が 競 争
優位を生み出す資源として識別される｡ VRIOとは,経済価値(Value),希少性





て は, Blair and Wallman(2001) が 分 類 し た, 知 的 財 産, オ フ バ ラ ン ス の 無 形
資産,無形の資産全てをインタンジブルズとして扱う｡インタンジブルズの性
質 に つ い て は, Barney(2002) が 示 し たVRIO そ の も の で あ る と 捉 え る｡






pp.6031604) こ と を 根 拠 と し て い る｡ ま た, Andriessen(2001) は 組 織 文 化 が 優
れている企業を取り上げ,従業員が集団的な価値と規範を共有する例を紹介し














れ て い る｡ Bounfour(2015) に よ る と, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に は 少 な く て も6 つ の














ン ジ ブ ル ズ で あ る と さ れ て い る｡ 戦 略 的 ア プ ロ ー チ に は, Barney の 　RBV や
Prahalad and Hamel の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス な ど が 含 ま れ る(Bounfbur, 2015,
p.22)｡知的資本アプローチでは,企業内部の知的資本のモデル化に焦点が置か
れ た｡ 代 表 的 な 研 究 と し て 　Edvinsson and Malone(1997), Sveiby(1997),
Stewart(1997) が 例 示 さ れ た(Bounfour, 2015, p.29)｡ 会 計 ア プ ロ ー チ で は, 財
務 会 計 上 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 扱 い を 対 象 と す る も の で, intangibleassets と
いう用語が用いられている｡
図表1.2　タイトルにインタンジブルズを含む文献数の推移
芦了it-,I ､バ､′-～J  l 　 　 　 * 4
∫.
_ ′ ｢ ′ ･ 　 　 　 ) . , - .ヽ
群- ㊥ 苛rePutation
- - - intellectual property
- - intellectual capital
- intangibles
-･･ ･intangible assets




以 上 の6 つ の ア プ ロ ー チ で 用 い ら れ て い る 用 語 と, 第1 節 で 示 し たKristandl
and Bontis(2007)が例示したインタンジブルズの多様な用語を参考にしてイン
タンジブルズ研究の変遷を検討する｡図表1.2の右に示した単語をEBSCOで
検 索 し た｡ 検 索 条 件 は, 論 文 の 題 名 に 　reputation, intellectual property,
intellectual capital, intangibles, intangible assets, knowledge capital が
含まれていることであり,かつ査読付き論文のみに限定した1｡図表1.2の折れ








な 取 り 組 み が 行 わ れ て い た の で あ ろ う か｡ Sveiby(2010) を 用 い て, 1990 年 か ら
2000 年 ま で の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 の 変 遷 を 検 討 す る｡1989 年 にSveibyetal.
に よ っ て 提 唱 さ れ た 見 え ざ る 貸 借 対 照 表(Invisible balance sheet) の 問 題 意 識
は, コ ン サ ル テ ィ ン グ フ ァ ー ム, 会 計 事 務 所, 病 院, コ ン ピ ュ ー タ 業 界 の よ う
な知識産業では貸借対照表上に,企業本来の価値を表せないという点にある｡
Sveiby et al.(1989) は, 各 々 の 従 業 員 が ク ラ イ ア ン ト に 対 し て 課 題 解 決 を 行 っ
ていくため,ノウハウを有した従業員の存在が重要になると考えた｡クライア
ントの課題解決に必要な資本を,伝統的な財務資本とは別に,ノウハウ資本
(Know how capital) と し て 分 類 し た｡ ノ ウ ハ ウ 資 本 を さ ら に, 個 人 資 本










ど 多 様 な も の が 含 ま れ る 概 念 で あ る｡ Sveiby et al.(1989) が 提 唱 し た ノ ウ ハ ウ
資本は適用対象が狭いという問題がある｡ここにノウハウ資本より広い概念で
ある知的資本が提唱されたと考えられる｡




れ て い る( 図 表1.3)0
図表1.3　スカンディア社の市場価値モデル
出 典: Edvinsson and Malone(1997, p.52)0
人的資本は,個人の能力,知識,技術,そして企業の従業員やマネジャーの
経 験 な ど を 含 む(Edvinsson and Malone, 1997, p.34) 概 念 で あ る｡ 従 業 員 や マ
ネ ジ ャ ー が 企 業 を 去 る と き に 企 業 か ら な く な る も の(MERITUM,2002,p.10) と
も い え る｡ 構 造 資 本 は 人 的 資 本 を 支 援 す る イ ン フ ラ を 指 す(Edvinsson and
Malone,1997,p.35)｡ 従 業 員 が 退 社 し て も 企 業 の 中 に 残 っ て い る 知 識 の こ と で
あ る(MERITUM,2002,p.ll)｡ 組 織 資 本 は, 組 織 を 通 じ て 知 識 の 流 れ を 加 速 す
る た め の シ ス テ ム, ツ ー ル, 運 営 ポ リ シ ー な ど- の 投 資 で あ る(Edvinssonand
Malone, 1997, p.35)｡ イ ノ ベ ー シ ョ ン 資 本 は, 新 製 品･ サ ー ビ ス を 生 み 出 し,
即 座 に 市 場- 提 供 す る 能 力 で あ る(Edvinsson and Malone, 1997, pp.35･36)0
イノベーションの結果は,商標権,知的財産,他の無形資産の構築などとして
現れる｡プロセス資本は,業務プロセス,技術,従業員教育プログラムなどか






ナ ー な ど, 企 業 外 部 と の 関 係 性 に 関 連 し た も の で あ る(MERITUM,2002,p.ll)0
関係資本の例としては,イメージ,顧客のロイヤリティ,顧客満足度,サプラ




究 が な さ れ て き た の で あ ろ う か｡ Veltri(2011) は, Chiucchi(2005)3 の 論 文 を 引
用し,知的資本報告書を研究対象の違いから伝統的(pioneering)研究と先進的










研 究 者 の1 人 にLev(2001) が 挙 げ ら れ る｡ Lev(2001) の 著 書 はintangibles と い う タ イ ト ル
で あ る｡ 一 方, 本 文 中 で はintangible assets とintangibles が 互 換 的 に 用 い ら れ て い る｡
intangibleassets と い う 用 語 はIAS38 の 無 形 資 産 の 基 準 で も 用 い ら れ て い る が,Lev の 著
書では会計上オフバランスとして扱われる無形の資産まで議論を行っている｡また,
Kaplan and Norton(2004) やIttner(2008) は, 会 計 学 の 認 識 範 囲 を 超 え た 意 味 でintangible
assetsの用語を用いている｡このように,論者によって様々な用語がインタンジブルズを
検討する際に用いられている｡
3 veltri(2011) の 参 考 文 献 に, ｢Chiuccbi, M. S.(2005), Measuringlntellectual Capitalin
Small and Medium Enterprises: The iGuzzini Illuminazione Case Study, Paper
Pz･eseDted at the lst EAZSM WoL･LsLop oD lVL'suall'zL'ng, MeasuTJDg and ManagLDg
ZDtaDgL'bles aDdZDtellectual Cap)'tal', October, pp.18･20, Ferrara.｣ が 示 さ れ て い た が,




伝 統 的 研 究 の 具 体 例 と し て, Edvinsson and Malone(1997) やSveiby(1997)
の 研 究 が 挙 げ ら れ て い る(Veltri, 2011)0 EdvinssonandMalone(1997) は, 企 業
の非財務価値に加え,市場価値と簿価とのギャップはインタンジブルズである
と 主 張 す る(Edvinsson and Malone, 1997, p.51)0 Sveiby(1997) の 提 唱 し た イ
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ン ト に あ る(Veltri,2011)｡ す な わ ち, 企 業 価 値 向 上 に 貢 献 す る バ リ ュ ･ー ド ラ







やMERITUM(2002) が 例 示 さ れ た(Veltri, 2011)｡ デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書 ガ
イ ド ラ イ ン6( 以 下 デ ン マ ー ク ガ イ ド ラ イ ン), MERITUM ガ イ ド ラ イ ン は, 共 に
6 　 デ ン マ ー ク 知 的 資 本 報 告 書 ガ イ ド ラ イ ン は2000 年 に 発 行 さ れ たAGuideline For













研 究 の タ イ プ 比 較 項 目 9ﾙ4 侈Hｸb 先 進 的 研 究 ĀĀĀ
インタンジブルズの概念 898585x7X8ｸ5ﾙk8ﾆ,ﾈﾋ無形の資源のシステム ĀĀĀĀĀĀの合計である h+X,H,ﾈ4898585x7X8ｸ5ĀĀĀ
焦 点 898585x7X8ｸ5 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 分 類/ 要 素 間 ĀĀĀĀĀ分 類 す る こ と ﾉｨﾍﾘﾞﾉwĀĀĀĀ
主 要 な 目 的 竸ｸ 幵ﾈｨ 廂&ﾈｭH,ﾈﾋH 獣 価 値 創 造 の た め の 道 ĀĀĀを 説 明 す る こ と Dh+x.,bĀĀĀĀĀĀ
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 基 本 単 位 冖8ﾆ,ﾈﾋ 無 形 の 活 動 ĀĀĀ
イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 形 態 94 動 的. 静 的 ĀĀ
概 念 的 前 提 ﾈ/ ｩ. x. ,b 知 識 を マ ネ ジ メ ン ト す る こ と 
出 典:Veltri(2011, p.10)( 先 進 的 研 究: イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 形 態 に 静 的 を 追 加)｡
2.3　インタンジブルズ研究に関わる3つのステージ
インタンジブルズ研究の動向を1980年代から2009年まで調査した研究に,
PettyandGuthrie(2000), Guthrieetal.(2012) が あ る｡ 2 本 の 文 献 は イ ン タ ン
ジブルズに関する文献のメタ分析を行っているため,インタンジブルズの研究
動 向 を 知 る 上 で 有 用 で あ る｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 研 究 に 関 し て 　Petty and
し た,IntellectualCapitalStatements: TheNew Guideline が2003 年 に 発 行 さ れ て い る.
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Guthrie(2000) は, 1980 年 代 か ら1990 年 代 ま で の 文 献 を 調 査 し た｡ 調 査 の 結
果, 1990 年 代 中 盤 ま で の 研 究 を 第1 ス テ ー ジ, そ れ 以 降 を 第2 ス テ ー ジ と 分
類した｡第1ステージとは,インタンジブルズとは何か,なぜインタンジブル
ズが重要なのか,どのような分野で研究がなされているのかに注目した研究で
あ る7(PettyandGuthrie,2000)｡ 一 方, 第2 ス テ ー ジ で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ




的 な も の で あ っ た(Pettyand Guthrie, 2000)｡ イ ン タ ン ジ ブ ル ズ は 重 要 な 何 か
で あ り, 測 定 さ れ 管 理 さ れ る べ き で あ る も の(PettyandGuthrie,2000) と し て
捉えられている｡第2ステージでは,インタンジブルズを有すると企業の株価
や市場に対していかなる影響をあたえるのかという調査が始まった(Petty and
Guthrie, 2000)｡ 例 え ば, 年 次 報 告 書 の コ ン テ ン ツ 分 析(contentanalysis) や 付
加 価 値 知 的 資 本(VAIC) 分 析9 の よ う な 研 究 が 行 わ れ て き た(Dumay, 2014)｡ 第1
ステージで構築された仮説を第2ステージの研究によって検証するというもの
である｡





実 践 に お け る イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 調 査 に 焦 点 を 当 て る(Guthrie et a1., 2012)0
7 原 文 で は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の｢why, what, where｣ に 焦 点 を 当 て て い た と い う 表 現
が用いられている｡




10 　 分 析 に 用 い た 雑 誌 は, Joumal olZDtellectual Capl'tal, Joumal ofHzLmaD Resouz･ce
Costl'Dg aDdAccouDt)'Dg, AccouDtl'Dg Add)'tL'Dg and AccouDtabL'll'ty Joumal, European
AccouDtLIDg Ref,)lew, AccouDtJ'Dg OTgaDL'zatl'oDS and SocL'ety, A ustz･alL'aD AccozLDtL'Dg
RevL'ew, MaDagemeDt AccouDtL'Dg Research, AccouDtL'Dg Fomm, BtL'tl'sh AccozLDtL'Dg











ブ ル ズ と 財 務 業 績 の 関 係 を 調 査 し た 研 究 者(Omila et a1., 2011; Brown and
Kimbrough, 2011; Volkov and Garanina, 2008; Marita 血 and Schnatterly,
2002),国別のインタンジブルズと財務業績の関係を調査したVAIC研究(Shiu,
2006; Chan, 2009; Z 占ghal and Maaloul, 2010; Komnenic and PokraJCIC,●  y  ●  ′
2012), 財 務 業 績 意 外 と イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 関 係 を 調 査 し た 研 究(Moon and








2 に, Marretal.(2003) と 　Andriessen(2004) の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 目 的 を
検討した伊藤(2014)をレビューする｡




JozLmalofZDtellectual Capl'tal(JIG) に 掲 載 さ れ て い る2013 年 ま で の す べ て の
論文を調査しており,インタンジブルズ研究の対象が網羅されているためであ
る｡ JZC は 当 初, 創 始 者 で あ るChase に よ り エ メ ラ ル ド で 出 版 さ れ, 研 究 雑 誌
と し て 刊 行 さ れ た(Dumay, 2014)0 ABDC ジ ャ ー ナ ル で は, JIC を 会 計 の 研 究
雑 誌 と し て 位 置 づ け て い る(Dumay, 2014)0
図表1.6　インタンジブルズの研究内容
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 　 合 計
(%)(%)(%)(%)(%)(%)( ㌔)(%)(%)(%)(%)(%)(%)(%)(%) 
外 部 報 告 210 "15 232 40 B33 234 鉄"29 rĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
監 査  0  0  0  0  0  0  0  
･ ア カ ウ ン タ ビ リ テ ィ ･ ガ バ ナ ン ス 0 9 3 0 0 0 0 
･ マ ネ ジ メ ン ト ･ 戦 略 鉄67 都247 鉄41 鼎25 39 鼎r34 40 鼎2ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
業 績 測 定  7  R 2 4  B 1 6  " 2 5  b 1 7  2 2 1  2 3  Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
そ の 他  唐 1 7  6  2 8  1 0  l l  1 0  途 9  













張 し て い る(Dumay, 2014)0
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3.2 　 伊 藤(2014) の 研 究
伊 藤(2014) は, Marretal.(2003) と 　Andriessen(2004) の 論 文 か ら, イ ン タ ン
ジブルズ研究の目的を調査した｡ Marretal.は｢インタンジブルズを測定する
一貫した合理的ないし論理的な理由がないため混乱が生じる｣として従来のイ
ン タ ン ジ ブ ル ズ 研 究 に 関 す る 論 文 を 批 判 し て い る(Marreta1., 2003,p.442)0
Marretal. の 文 献 で は, ProQuest, Emerald, Infbtrac, Ingenta, Centre for














い て, 図 表1.7 の よ う に 整 理 し た｡ す な わ ち, 戦 略 策 定 と 実 行, 報 酬 制 度, 外
部 報 告, 法 と 取 引 で あ る｡ 第1 の 研 究 目 的 は, 戦 略 実 行 で あ る｡








伊藤の区分 Andriessen の 区 分
買収金額算定





対 象 は, 伊 藤(2014) と 同 様 の 用 語 を 用 い て 戦 略 の 策 定 と 実 行 と す る｡
















研 究 対 象 文 献 濡Vﾖ 茶#B 伊 藤(2014) 冏ｸﾊHｸbĀĀĀĀĀ
1. 戦 略 の 策 定 と 実 行 ｲ ○ ｲĀĀĀĀ
2 . 報 酬 制 度  凵 ｲ Ā Ā Ā
3 . 外 部 報 告 *  ｲ ○  ｲ Ā Ā Ā Ā































第1 ス テ ー ジ 第2 ス テ- ジ 











第2 ス テ ー ジ, 第3 ス テ ー ジ に 分 類 し た, PettyandGuthrie(2000), Guthrie






















内 容 が 理 論 構 築 か ら 実 践 段 階- と 変 遷 し た こ と が 示 唆 さ れ た｡ Petty and












Andriessen, D.(2001), Weightless Wealth: Four Modifications to Standard
IC Theory, Joumal olZDtellectual CapL'tal, Vol.2, No.3, pp.204･214.
42
Andriessen, D.(2004), IC Valuation and Measurement: Classifying the State
of the Art, Joumal ofZDtellectual CapL'tal, Vol.5, No.2, pp.230-242.
Barney, J. B.(2002), GaL'Dl'Dg and Sustal'Dl'Dg Competl'tl've AdvaDtag･e,
SecoDdEdl'tL'oD, Prentice Hall( 岡 田 正 大 訳(2003) 『 企 業 戦 略 論 上 基 本 編 』
ダイヤモンド社).
Blair, M. M. and S. M. H. Wallman(2001), UDSeeD Wealth: Repoz･t of the
Bz･ookl'DgS Task Foz･ce oD /DtaDgl'bles, Brookings Institution Press( 広
瀬義州他訳(2002)『ブランド価値入門:見えざる富の創造』中央経済社).
Bounfour, A.(2015), TLe MaDagemeDt Of ZDtaDg)'bles/ TLe OrgaDl'zatl'oD's
Most Valuable Assets, Routledge.
Brown, N. C. and M. D. Kimbrough(2011), Intangible Investment and the
Importance ofFirm･Specific Factors in the Determination of
Earnings, Revl'ew ofAccozLDtl'Dg Studl'es, Vol.16, No.3, pp.539-573.
°han, K. H.(2009), Impact of Intellectual Capital on Organizational
Performance: An Empirical Study of Companies in the Hang Seng
Index(Partl), TLe leamL'Dg Oz･gaDl'zatl'oD, Vol.16, No.1, pp.4-21.
°han, K. H.(2009), Impact of Intellectual Capital on Organizational
Performance: An Emplrical Study of Companies in the Hang Seng
Index(Part2), The leamL'Dg OrgaDl'zatl'oD, Vol.16, No.1, pp.22-39.
Danish Agency for Trade and Industry, Ministry of Trade and
Industry(2000), A GuL'de loz･ ZDtellectual CapJ'tal StatemeDtSJA Key to
KDOWledge MaLZagemeDt, Danish Agency for Trade and Industry,
Ministry of Trade and Industry.
Dumay, a.(2014), 15 　Years of the Joumal of ZDtellectual CapL'tal and
Counting: A Manifesto for Transformational IC Research, Joumal ol
ZDtellectual Capl'tal, Vol.15, No.1, pp.2-37.
Edvinsson, L and M. S. Malone(1997), Intellectual CapL'tal / RealL'zJ'Dg Youz･
CompaDy's True Value by Fl'Ddl'Dg l'ts HJ'ddeD Bz･aL'DPOWeZ･, New York :




Eythymios, G., D. Galani and S. Antonios(2010), Approaching Intangible
Assets in the Current Greek Entrepreneurial Environment, Woz･1d
Academy ofScl'eDCe, EDgl'DeeZ･1'Dg and Technology, Vol.66, pp.964-969.
Ferreira, A. Ⅰ.(2010), Construction and Factorial Validity of the Intellectual
Capital Questionnaire, HelleDl'c Joumal of Psychology, Vol.7,
pp.124･140.
Guthrie, ∫., F. Ricceri and ∫. Dumay(2012), Renections and Projections: A
Decade of Intellectual Capital Accounting Research, The Brl'tL'sh
AccouDtl'Dg RevJ'ew, Vol.44, No.2, pp.68･82.
IIRC(2013), TLe ZDtematlloDal<IR>Fz･amework, International Integrated
Reporting Council(日本公認会計士協会訳(2014) 『国際統合報告フレー
ムワーク日本語訳』).
Ittner, C. D.(2008), Does Measuring lntangibles for Management Purposes
Improve Performance? A Review of the Evidence, AccouDtL'Dg and
Busl'DeSS Research, Vol.38, No.3, pp.2611272.
Kaplan, R. S.(2010), Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard,
Haz･vaz･d Busl'DeSS School, pp. 1･36.
Kaplan, R. S. and D. P. Norton(2004), Stz･ategyMapsJ CoDVeZ･tl'DgZDtaDgl'ble




Komnenic, B. and D. Pokraj6i6(2012), Intellectual Capital and Corporate
Performance of MNCs in Serbia, Joumal of ZDtellectual CapL'tal,
Vol.13, No.1, pp.106-119.
Kristandl, G. and N. Bontis(2007), Constructing a Definition f わr lntangibles
Using the Resource Based View of the Firm, MaDagemeDt DecL'sL'oD,
Vol.45, No.9, pp.1510-1524.
Lapointe, A. and Y. Cimon(2009), Leveraging lntangibles: How Firms Can
44
Create Lasting Value, Joul･Dal ofBusL'DeSS Strategy, Vol.30, No.5,
pp.40-48.
Lev, B.(2001), ZDtaDgl'bles/ MaDagemeDt Measurement, and Repoz,tl'Dg,
Brookings Institution Press, Washington, D. C.( 広 瀬 義 州･ 桜 井 久 勝 監
訳(2002) 『ブランドの経営と会計』東洋経済新報社).
Maritan, C. A. and X. Schnatterly(2002), Intangible Capital as Drivers of
Value: Resources, Capabilities and Management Systems, Academyol
MaDagemeDt Pz･oceedl'DgS, BPS, pp. 1･6.
Marr, B., D. Gray and A. Neely(2003), Why Do Firms Measure Their
Intellectual Capital?, Joumal ol ZDtellectual Capl'tal, VoIA, No.4,
pp.441-464.
MERITUM Project(2002), GuL'dell'De foz･ MaDagl'Dg and ReportL'Dg OD
ZDtaDg)'bles(ZDtellectual CapL'tal Report), European Commission.
Moon, Y. ∫. and H. G. Kym(2006), A Model for the Value of Intellectual
Capital, CaDadL'aD Joumal olAdmL'Dl'stratl've ScL'eDCeS, Vol.23, No.3,
pp.253-269.
Omila, J. C., P. C. Lorenzo and A. Ⅴ. Liste(2011), The Power oHntangibles
in High-profitability Firms, Total Quall'ty MaDagemeDt & Busl'DeSS
ExcelleDCe, Vol.22, No.1, pp.29･42.
Petty, R. and ∫. Guthrie(2000), Intellectual Capital Literature Review:
Measurement, Reporting and Management, JozLmal of IDtellectual
CapL'tal, Vol.1, No.2, pp.155-176.
Pulic, A.(1998), Measuring the Performance of Intellectual Potential in
Knowledge Economy, TLe 　2Dd McMaster Woz･1d CoDgTeSS OD
Measuz･1'Dg and MaDaglDg ZDtellectual Capl'tal by the Austz･1'aD Team
loz･ ZDtellectual PoteDtl'al, pp. 1･20.
Rumelt, R. P.(1991), How Much Does Industrial Matter?, Stz･ategl'c
MaDagemeDt Jouz･Dal, Vol.12, No.3, pp.167-185.
Shiu, H. ∫.(2006), The Application of the Value Added Intellectual
Coefficient to Measure Corporate Performance: Evidence from
45
TechnologlCal Firms, ZDtematL'oDal Joumal ofMaDagemeDt, Vol.23,
No.2, pp.356-365.
Steenkamp, N. and V. Kashyap(2010), Importance and Contribution of
Intangible Assets: SME Manager's Perceptions, Joumal ol
ZDtellectual Capl'tal, Vol.ll, No.3, pp.368-390.
Sveiby, K. E., E. Annell, S. Axelsson and S. Vikstr6m(1989), The ZDVJ'sL'ble
BalaDCe SAeet/ Key ZDdL'catoz･s loz･ AccouDtL'Dg, Control and ValuatL'oD
ofKDOW-How CompaDL'es, The Konrad Group.
Sveiby, K. E.(1997), TLe New OrgaDl'zatl'oDal Wealth･･ MaDagl'Dg 　&
MeasunDg KDOWledge-Based Assets, San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers.
Sveiby, K. E.(2010), Methods for Measuring lntangible Assets,
http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm.
Upton, W. S.(2001), Business and Financial Reporting, Challenges from the
New Economy, FASB SpecL'al Repoz･t, No.219.
Veltri, S.(2011), Is the Balanced Scorecard Appropriate to Measure
lntangible Resources?, TLe ZUP Joumal ofAccouDtL'Dg Research &
Audl't Pz･actL'ces, Vol.10, No.3, pp.7-24.
Volkov, D. and T. Garanina(2008), Value Creation in Russian Companies:
The Role of lntangible Assets, The Electz･oDL'c Joumal olKDOWledge
MaDagemeDt, Vol.6, No.I, pp.63-74.
Z 占ghal, D. and A. Maaloul(2010), Analysing Value Added as an lndicator of
lntellectual Capital and its Consequences on Company Perf わrmance,































































3 　 本 章 は, 混 合 研 究(mixedmethodsresearch) の デ ザ イ ン･ 手 法 を 用 い て 調 査 を し て い る｡









































の マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム を 提 唱 し て い る 先 行 研 究 と し て, Simons(1995) と
Kaplan and Norton(2008) の 研 究 を 明 ら か に す る｡
第1 に, Simons(1995) は4 つ の コ ン ト ロ ー ル･ レ バ ー を 考 案 し た｡ Simons
によれば,戦略を実現するには,4Pと称される戦略のタイプに応じたコントロ
ール･レバーが必要であるという｡計画(Plan)タイプの戦略には,重要業績指
標(Key Performance Indicators: KPI) を モ ニ タ リ ン グ す る 診 断 的 コ ン ト ロ ー
ル･ シ ス テ ム が 適 す る｡ 行 動 の パ タ ー ン(Pattern) タ イ プ の 戦 略 に は, 戦 略 の 不
確実性に関して注意喚起を促すインターラクティブコントロール･システムが
適 す る｡ ポ ジ シ ョ ン(Position) タ イ プ の 戦 略 に は, リ ス ク を 回 避 す る ポ ジ シ ョ





第2 の 研 究 は, Kaplan and Norton(2008) の 循 環 型 マ ネ ジ メ ン ト･ シ ス テ ム
で あ る｡ Kaplan and Norton は, ｢ 戦 略 の 構 築｣, ｢ 戦 略 の 企 画｣, ｢ ア ラ イ ン メ
ン ト｣, ｢ 業 務 の 計 画｣, ｢ 実 施｣, ｢ モ ニ タ ー と 学 習｣, ｢ 検 証 と 適 応｣ と い う 　7 つ










仮 説 を 導 く た め の い く つ か の 知 見 が 明 ら か と な っ た｡ 第1 に, Simons(1995)
の研究から,戦略策定とフィットするようにコントロール･レバーが設計され









1 つ の 病 院 を 対 象 と し た 調 査( 賓 藤･ 中 山, 2014; 渡 連,2014), 1 つ の 病 院 の 特
定の部門を対象とした調査(福本他, 2011;高野他, 2011;須藤他, 2014)などの
レベルで行われてきた｡
特定組織を対象とした場合,戦略の浸透度は異なるのであろうか｡戦略とは
異 な る が, Hofstede(1998) は, 1 つ の 組 織 に 複 数 の 文 化(subculture) が 存 在 す る
点を実証した｡他にも,トラック製造工場3組織に関する組織風土の違いを調






























































に, ①-⑲, ⑮-⑳, ⑫と⑬という　3つの因子がみつかった｡信頼性を示すクロ













Ⅰ       Ⅱ       Ⅲ
度数平均値標準偏差の霊芝度慧笠芸芸業-価
( か ミ ッ シ ョ ン､ バ リ ユ-､ ビ ジ ョ ン を 知 っ て い ま す か3932,3031.2382 纉Cr-0.031-0.051 ĀĀ
② ミ ッ シ ョ ン や バ リ ュ ー で 戦 略 や 業 務 の 行 動 を 規 定 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.2981.2799 纉 迭-0.063-0,069 ĀĀ
③ 病 院 の 戦 略 を 知 っ て い ま す か 3 9 3 2 . 5 0 4 1 . 2 4 9 7  纉 R - 0 , 0 0 2 - 0 . 0 0 6  Ā Ā Ā
④ 病 院 の 中 期 計 画 を 知 っ て い ま す か 3 9 3 2 . 5 0 9 1 . 1 9 9 7  繝 湯 0 . 0 0 1 - 0 . 0 0 1  Ā Ā
⑤ 中 期 計 画 の 目 標 値 を 年 度 の 事 業 計 画 に 落 と し 込 ん で い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.5241.2577 繝sr0.0280.025 ĀĀ
⑥ 病 院 の 戦 略 目 標 と 部 門 の 業 務 計 画 が 関 連 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7181.309 繝#2-0.0020.091 ĀĀ
⑦ 部 門 の 業 務 計 画 を 個 人 目 標 へ 落 と し 込 ん で い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.9721.3061 緜0.0040.192 ĀĀ
⑧ 部 門 の 業 務 管 理 と し てPDCA を 回 し て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.4831.3249 繝#0.096-0.023 ĀĀ
⑨ 部 門 目 標 値 が 未 達 の と き､ ア ク シ ョ ン プ ラ ン を 見 直 す こ と を 知 っ て い ま す か3932.5671.2822 繝20.159-0.07 ĀĀĀ
⑩ 目 標 値 が 高 す ぎ て 未 達 の と き､ 業 務 計 画 の 目 標 値 を 修 正 す る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7071.2811 緜s"0.212-0.001 ĀĀ
⑪ 　 目 標 値 の 修 正 は 半 年 ご と に 行 う こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　393 3.267 　 　1.31 8 　 　 　 　0.129 　 　 　 　0.152 　 　 　0.535
⑫ 個 人 の 業 績 評 価 に よ っ て そ の 個 人 の 賞 与 が 増 漉 す る こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　393 　 　3･766 　 日002 　 　-0･064 　 　 　-0･026
⑬ 個 人 の 業 績 評 価 に よ っ て そ の 個 人 の 昇 格 や 降 格 に 影 響 す る こ と を 知 っ て い ま す か 　 　 　 　 　 　 　 　393 　 　31677 　1･0903 　10･012 　 　-0･004
⑭ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 が 実 現 で き な い こ と を 知 っ て い ま す か3933.0691.21760.1410.4850.301 
⑯ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 責 任 追 及 し て は い け な い こ と を 知 っ て い ま す か3932.711.14830.105 緜 澱0.067 ĀĀ
⑯ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 原EEl を み ん な で 話 し 合 っ て い る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7811.15530.122 縱c0.003 ĀĀ
⑰ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 目 標 値 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7841.1278-0.026 纉c-0.002 ĀĀ
⑱ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 時 目 標 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7461,1141-0.014 B-0.018 ĀĀĀĀ
⑱ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 目 標 の 園 果 関 係 が 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932,6921.0970,024 纉 ヲ-0.042 ĀĀ
⑳ 病 院 の 目 標 値 が 未 達 の と き､ 戦 略 そ の も の が 間 違 っ て い る 可 能 性 が あ る こ と を 知 っ て い ま す か3932.7251.1184-0.014 纉 途-0.02 ĀĀ
ll.791 　 　 　11.125 　 　 　7.737
Ⅰ 　 　 　 　 　 　 Ⅱ
1 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 　 0 . 7 3 6 *
Ⅱ 　 　 　 　 　 　0.736*
Ⅲ 　 　 　 　 　 　0,608 特 　 　0.677 ● ■














































仮 説 経 路 　 　 　 　 　 　 　 　 標 準 化 係 数







































戦 略 の 浸 透 度 　 　0.565 　 　 　***
業 績 評 価 　 　 　 　0.308
R2 　 　 　 　 　 　 　0.91 7
Adj.R2 　 　 　 　 　 　0.902




































頼 し た｡ 実 施 時 期 は2015 年12 月 　25 日 の13 時30 分-14 時40 分 で あ る｡ 調
査に当たっては事前に質問票を送付し,半構造化されたインタビューを実施し
た｡ な お, イ ン タ ビ ュ ー は 録 音 し て い る｡
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れ る 組 織, 戦 略, 他 の 資 産 と の 関 係 に 依 存 す る(Kaplan, 2010)｡ し た が っ て,
インタンジブルズを研究するにあたり,戦略という概念が重要となる｡
一方で,戦略については論者ごとに多様な見解があり,意見の一致を見てい
な い｡ 例 え ば, 青 島･ 加 藤(2012) は｢ 経 営 戦 略 と い う 言 葉 が 指 す 意 味 は, 一 般
的にはもちろんのこと,学者の間でも統一的ではない｣と主張する(青島･加藤,
2012, p.9). ま た, Mintzberg et al. は, 戦 略 形 成 に 関 す る 学 派 を10 に 分 類 し













Whittington(1996), Mintzberg et al.(1998), 沼 上(2009), 青 島･ 加 藤(2012)
を示す｡










戦 略 の 定 義 に つ い てMintzbergetal.(1998) は, 戦 略 の5P を 示 し て い る｡ す
な わ ち, プ ラ ン(Plan), プ ロ イ(Ploy), ポ ジ シ ョ ン(Position), パ ー ス ペ ク テ ィ







(Mintzberg et a1., 1998, pp.9-14)0
66
次 に, 沼 上(2009) は, 戦 略 を 戦 略 計 画, 創 発 戦 略, ポ ジ シ ョ ニ ン グ, 経 営 資
源, ゲ ー ム 論 的 ア プ ロ ー チ の5 つ に 分 類 し て い る( 沼 上,2009,pp.6-7)0 5 つ に
分類したのは,議論の整理に役立つ実用性の高い分類図式の構築を目指したた
め で あ る( 沼 上,2009,p.5)｡ 沼 上 は5 つ の ア プ ロ ー チ を3 つ の 次 元 で 分 類 し た｡
3つの次元とは, ①事前の合理的設計重視VS事後の創発重視, ②市場ポジシ
ョンの重視VS経営資源の重視, ③安定的構造重視VS時間展開･相互作用･








島･ 加 藤,2012,p.4)｡ こ れ ら2 つ の 分 類 軸 に よ っ て, 既 存 の 経 営 戦 略 論 は, ポ


















PrahaladandHamel の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス, Stalketal. の ケ イ パ ビ リ テ ィ,










い る(Ansoff, 1965, p.104)0
戦略的意思決定に関する問題は,自発的にトップマネジメントの関心にのぼ









ニ ー ズ 製 品 侏ｹｹV 新 製 品 ĀĀ
現 市 場 の ニ ー ズ 倡8ｩｩ:r 製 品 開 発 ĀĀĀ
新 市 場 の ニ ー ズ 倡8ｨ､ｩ 多 角 化 ĀĀĀĀ



























コ ン サ ル テ ィ ン グ グ ル ー プ は, プ ロ ダ ク ト ポ ー ト フ ォ リ オ マ ネ ジ メ ン ト
(ProductPortfolioManagement:PPM) を 開 発 し た｡ PPM で は, 市 場 成 長 性 と
相対的シェアという2軸を取り,事業ごとに分類を行う｡分類単位の一つには,
製 品, 市 場, 競 争 の3 つ の 要 因 に よ っ て 定 義( 樫 井, 2012, p.551) さ れ る 戦 略 的









普 及 し, 1980 年 代 に 支 配 的 な 地 位 を 獲 得 し た( 沼 上,2009,p.10)0
戦略論の研究者として著名なPorterは,戦略と業務の効率化との違いを明ら
かにして,戦略の考えを明確にしている｡すなわち,業務の効率化とは,同様




ジ シ ョ ン の 創 造 に あ る(Porter, 1996) と 定 義 し た｡
市場ごとの収益性はどのような要素で異なるのだろうか｡ Porterは,企業に
よって収益性が異なる理由を経済構造という外部環境と企業のポジションに依














で あ る(Porter,1985,p.3)0 2 つ の 競 争 優 位 の タ イ プ が, そ れ を 達 成 す る た め に
選ばれる行動の種類(幅)と結びついて,業界で平均以上の業績を達成するため
の3 つ の 基 本 戦 略 が 考 え ら れ る( 図 表3.2)｡ す な わ ち, ① コ ス ト･ リ ー ダ ー シ ッ




1. コ ス ト リ ー ダ ー シ ッ プ 鞆y¥ｨ 峇ĀĀ
3A. コ ス ト 集 中 " 鞆y¥ｨ 嶌(bĀĀĀ










集 中) か 差 別 化( 差 別 化 集 中) を 狙 う も の で あ る(Porter, 1985, p.ll)0
競争戦略の核として, Magretta(2011)は,特徴ある価値提案と特別に調整さ
れたバリューチェーンの2点を主張した｡第1の特徴ある価値提案について,



















2.3 　 コ ア･ コ ン ピ タ ン ス と ケ イ パ ビ リ テ ィ
日本企業が躍進を続けていた1980年代には,どのような理由で高い収益力













ン ピ タ ン ス で あ る(Praharad and 斑amel, 1990, p.81)｡ 以 上 の イ メ ー ジ を 図 表
3.3 に 示 す｡
図表3.3　コンピタンスと最終製品の関係
出 典: Praharad and Hamel(1990, p.82)0
praharadandHamel(1990) は, 自 社 の コ ア･ コ ン ピ タ ン ス を 特 定 す る に は,












必 要 性 を 主 張 し た｡ Stalk et al.(1992) は, ケ イ パ ビ リ テ ィ 戦 略 の 原 則 と し て,
以下の4点を指摘した｡第1に,企業戦略を構成する要素は,製品や市場では
































と し て リ ソ ー ス･ ペ ー ス ト･ ビ ュ (ーResourceBasedView:RBV) が 提 唱 さ れ た｡
青 島･ 加 藤(2012) は1990 年 代 を 中 心 に 注 目 さ れ た コ ア･ コ ン ピ タ ン ス 経 営 や
知識経営といわれるものも,広義では,資源アプローチの範境にあるものと考























し た ア プ ロ ー チ が 重 要 に な っ て く る(Collis andMontgomery, 1995)0




会 に 適 応 す る こ と を 可 能 に す る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002,p.160)｡ 第
2の希少性(Rarity)に関しては,どのくらい多くの競合他社が,特定の価値を有
す る 経 営 資 源 を す で に 保 有 し て い る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002, p.162)0
第3の模倣困難性(Imitability)に関しては,ある経営資源を保有していない企
業はその獲得に際し,その経営資源をすでに保有する企業に比べてコスト上不
利 で あ る か と い う 問 い で あ る(Barney, 2002, p.164)｡ 最 後 に, 組 織
(Organization)に関しては,経営資源という競争力をもつ潜在的能力を存分に





















図 表3.4 　 価 値 相 関 図(Value added)
補完的生産者
出 典: Brandenburger and Nalebuff(1997, 訳, p.41)0
ゲ ー ム 理 論 の 前 提 に 基 づ い て, Brandenburgerand Nalebuff(1997) は, 4 つ
のプレイヤーの行動を説明しようとしている｡そこで, 4つのプレイヤーを図
表3.4の価値相関図と呼ばれる図で説明した｡プレイヤーは顧客,生産要素の









ビ ジ ネ ス は｢ パ イ｣ を つ く り 出 す と き に は 協 力 し, そ の｢ パ イ｣ を 分 け る と
き に 競 争 す る(Brandenburger and Nalebuff, 1997, 釈, p.15)｡ 競 争




に は 二 重 性 が 存 在 し, 協 調 と 競 争 の 両 方 の 側 面 が あ る(Brandenburger and
Nalebuff, 1997, 釈, p.77)0
4つのプレイヤーが,パイをどれだけ得られるのかは,自者と他者の力関係
に よ っ て 決 定 さ れ る｡ BrandenburgerandNalebuff(1997) に よ る と, 力 は, ゲ
ームの構造によって決まってくるという｡その力がどのように決定されるかを







う に 見 え る｣ ( 沼 上, 2009, p.94) と 指 摘 す る｡ ま た, ｢ 基 本 的 に ゲ ー ム に 参 加 し
ている企業が全て合理的で,相互の打ち手がもたらす成り行きを理解できてい













形 成(formation) さ れ て く る こ と も あ る こ と が 認 識 さ れ て い る( 新 江, 2005,




___ 一 一｣ ト. 一､- ㌧ 一 一 →
美和わた哉喝





































シナジーについてAnsoff(1965)は,販売シナジ ,ー 操 業 シ ナ ジ ,ー 投 資 シ ナ
ジ ,ー マ ネ ジ メ ン ト･ シ ナ ジ ー の4 つ を 掲 げ て い る｡ 販 売 シ ナ ジ ー と は, 複 数
製品に対する共通の流通経路,共通の販売管理組織,あるいは共通の倉庫を利
用 す る 時 に 起 こ り う る 効 果 で あ る(Ansoff,1965,p.80)｡ ま た, 共 通 の 広 告, 販
売促進,従来の名声といったものも,販売シナジーとして挙げられている｡操
業シナジーとは,施設や人員の高度な活用,間接費の分散,共通の学習曲線に
基 づ く 利 点, 一 括 大 量 仕 入 れ な ど(Ansoff, 1965,p.80) が 当 て は ま る｡ 投 資 シ ナ
ジーとは,プラントの共同利用,原材料の共同在庫,類似製品に対する研究開
発の残存効果,共通の工具,共通の機械といったことから生じる効果である
(Ansoff,1965,p.80)｡ マ ネ ジ メ ン ト･ シ ナ ジ ー と は, 企 業 の 経 営 者 が 新 し い 業
種に進出したときに新しい問題に直面したとしても,それが過去に遭遇したも
のだと同じであると分かれば,新しい事業を強力かつ有効に推進できるという

























ラ ン ド と い っ た イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 取 り 上 げ て い る｡ そ の 証 拠 に,Porter(1996)
は,戦略にトレードオフが生じる原因の一つはイメージや評判に一貫性がなく
なる点にあるとしている｡また,製品ブランドやレピュテーションのようなイ
ン タ ン ジ ブ ル ズ に つ い て, Magretta(2011) は, 消 費 者 の 支 払 い 額 に は, 感 情 的
側面や目に見えない側面があると述べ,ブランドが与える信頼感を例示した
(Magretta,2011,p.70)｡ さ ら に, 沼 上(2009) は, ポ ジ シ ョ ニ ン グ 戦 略 の 解 釈 と
して, ｢ポジション｣ (立地･地位)とは空間的な立地ばかりでなく,人の心の中
に占める心理的な｢立地｣や,競争市場･取引関係などにおける立場･地位な








化 も 違 っ て く る(Porter, 1985,p.24)｡ 文 化 そ の も の が 良 い と か 悪 い と い っ た こ
とはありえない｡文化は競争優位を達成するための手段であって,それ自体が







反 生 産 的 に 働 く こ と も あ る(Porter, 1985,p.24)｡ 次 に 文 化 を 考 え る と, 差 別 化
戦略の場合は,イノベーション,個性,リスクをものともしない精神を奨励す
る文化によって支えられる一方,コスト･リーダーシップ戦略は,節約,規律,










的 資 本, 組 織 資 本 の4 つ の カ テ ゴ リ ー に 分 類 さ れ る(Barney,2002,p.156)｡ イ
ンタンジブルズに該当するのは人的資本と組織資本である｡人的資本には,人
材育成訓練,個々のマネジャーや従業員が保有する経験,判断,知性,人間関








す る の に 役 立 っ(Barney,2002,p.159) と 述 べ て い る｡ ま た, バ リ ュ ー チ ェ ー ン
分析を通じて,企業の経営資源やケイパビリティが非常に細かいミクロレベル





















































に つ い て, Mintzbergetal.(1998) は, 戦 略 と は 人 々 が 状 況 を 学 習 し た り, そ の
状況に対処する組織そのものの能力を学習するところから生まれ,学習は,個
人個人というよりはほとんどが集合体として行われる｡その結果,戦略は行動
















































Sveiby(2010) に よ る と, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 測 定 手 法 は4 つ に 分 類 で き る と い
う｡ す な わ ち, ① 直 接 算 定 法(direct intellectual capital methods), ② 市 場 評












測定方法 年代 ﾉ ｩ.嬰 市場評価法 - スコアカード法 
1 9 ∋ 0 年 - - 2 0 0 0 年  ｢ 2  6  Ā Ā Ā Ā






ン タ ン ジ ブ ル ズ の マ ネ ジ メ ン ト を 試 み て い る バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド











次 に, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ に つ い て 検 討 す る｡ Kaplan and Norton(2004) 自 身
は, BSC　の学習と成長の視点でインタンジブルズを管理すると主張している







て, Porter の 戦 略 観 の 中 に は コ ー ポ レ ー ト･ レ ピ ュ テ ー シ ョ ン や ブ ラ ン ド の 構
築が含まれていることが示唆された｡これらのインタンジブルズは, BSCの顧
客の視点で管理される｡次に,内部ビジネスプロセスの視点については,Porter
の 特 別 に 調 整 さ れ た バ リ ュ ー チ ェ ー ン の 概 念 や, Stalketal.(1992) の ケ イ パ ビ
リティは,内部プロセスのインタンジブルズであると捉えられる｡学習と成長
















期 首 時 点 期 末 時 点  
意図した戦略 
期 首 有 形 資 産  勍 多 角 化 戦 略  弍 ｩ i i t ﾈ ﾆ 蜥 Ā Ā Ā Ā
･ポジショニング戦略 Ā
期 首 イ ン タ ン ジ ブ ル ズ 劒Xﾋ ぺ5ﾉﾙzｩｯｩih4898585x7X8ｸ5ĀĀĀĀĀĀĀĀ
財務 亳xｺ85h6rﾘﾏ｢◇トップダウン 全ltfr+I(先Jt分 合ボトム令アップ令 俥kIo,1(#J遠忌シナジ-効果 ĀĀĀĀĀĀĀĀ
顧 客 X886ﾈ788X6Xｸ5h8x92ĀĀĀĀĀ 顧 客 X886ﾈ788X6Xｸ5h8x92ĀĀĀĀĀ
内 部 プ ロ h8ﾘ5rh8ﾘ5ｨ5 ぴĀĀĀĀĀ 内 部 プ ロ h8ﾘ5x7h8ﾘ5ｨ5 やĀĀĀĀ
セ ス 86ﾘ7ｸ5h8x98486ﾘ7ｸ5h8x92 形 成 し た 戦 略 ･ 創 発 戦 時 ｨ5 イ ノ ベ ー シ ョ ン イ ノ ベ ー シ ョ ン ĀĀĀĀĀĀ
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バ ラ ン ス ト･ ス コ ア カ ー ド(BalancedScorecard:BSC) に よ る 戦 略 実 行 の 課 題
の1つは,策定した戦略を業務計画-と落とし込むカスケードにある｡ Oxfoz･d
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経 て い く と さ れ る｡ そ の5 段 階 と は, 初 心 者, 新 人, 一 人 前, 中 堅, お よ び 達
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2 http://nurse-ebina.jin 且i.jp/training/(2016 年1 月3 日)
3 　 キ ャ リ ア ラ ダ ー は, Fitzgerald(2008) に よ る と, 上 昇 移 動 が 可 能 な キ ャ リ ア の ハ シ ゴ と
い う 意 味 で 用 い ら れ て い る(Fitzgerald,2008,p.ii). Fitzgerald(2008), は, キ ャ リ ア ラ ダーの適用業種について,医療･保育･製造を例示しており,かならずしも看護業界に限定
して用いられているわけではない｡一方で,キャリアラダーとクリニカルラダーを混同し





















に, い く つ か の 文 献 を 参 考 と す る に と ど め る｡ 組 織 変 革 の 内 容 と し て,
Mintzberg and Westley(1992) は, 組 織 変 革 を 促 す 難 易 度 や 影 響 の 大 き さ な ど
に よ っ て, 図 表4.3 の よ う に 分 類 し た｡





Mintzberg and Westley(1992) が 提 示 し た 組 織 変 革 の 内 容 で 表 す と, 図 表 　4.3















出 典: Mintzberg and Westley(1992)｡









伊 藤( 克)(2013) は, Malmi and Brown(2008) を 参 考 に, 組 織 変 革 と マ ネ ジ メ
ン ト コ ン ト ロ ー ル の 関 係 を 検 討 し た｡ MalmiandBrown(2008) の い う マ ネ ジ メ
ン ト コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と は, 計 画 設 定･ サ イ バ ネ テ ィ ッ ク･ 報 酬 と 俸 給･


















を 示 し た, コ ン テ ク ス ト, BSC に 関 連 す る コ ン テ ン ツ, BSC を 定 着 さ せ る た め
に実施されてきたプロセスに分類している｡横軸は年度ごとに分割している｡
図表4.4　海老名総合病院のBSC導入とカスケードに至る過程
BSC の 展 開 x､ｩ 試 行 段 階 ?ﾉ& 丶ｲ 展 開 段 階 ｨ6ｨ4ｨ8ｸ8ｸ,ﾈﾕﾉ'ｩ& 丶ｲĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
年 度  僖 2 0 1 0 年 度  D 2 0 1 2 年 度  9 D
コンテクスト 俑ﾉ=r業務改善志向 +x,h.ﾙzｨ,ﾉｩ:r部門長による戦略との連携 x,h.ﾙzｨ,h,ﾉﾆrĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
コンテンツ 辻･病院BSC(仮) 唳V%42･病院BSC ･部門BSC(業務計画関連図) 唳V%42YYInT%42鮎ikﾇh柯ｭiﾒX4ｨ6ｨ4ｨ8ｸ8ｲĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ































に は, 2015 年12 月 　25 日 の13 時30 分 ～14 時40 分, 総 合 外 来 に は, 2016 年
1 月 　22 　 日 の14 時-15 時10 分 に 実 施 し た｡ 両 部 署 に 対 す る イ ン タ ビ ュ ー は 録
音されている｡





















































































































間4,620 件) で あ っ た｡ 手 術 室 の ア ク シ ョ ン プ ラ ン を 行 っ た 結 果,5 年 後 の2014




















































図 表4.8 　 総 合 外 来 の ス ケ ジ ュ ー ル パ ス( 入 門 レ ベ ルCl の4-6 月)
4-6 月 
到達目安 刳O来の特徴がわかり1つのブースで支持された業務ができる 
担当業務 剴ｧ析,救外,内祝鼓.フロア  ー





















検 査 徳 頬 唸ﾉﾉ/h匣ﾉ壱ｨｹVyﾘﾉ壱｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
･ 画 像: レ ン ト ゲ ン,CT,MRI 
･生理検査:エコ ,ー心電図 





ビジネス 勍挨拶,言葉遣い ･身だしなみ 
マナ  ー勍守秘義務.プライバシーの配慮 
･電話対応,ナースコール対応 




































細部目標 凵寳尞黷ﾌ雰囲気に慣れる○手術室の特鞍(構造)を知る○手術室看護の特徴を知る ○消毒.漉菌方法を知り.清潔操作を実施できる○手術室における感染対策を知る 
ラダー別習得術式 剌K得術式参照 
手術看護実践 .手術侵襲と生体反応 1)麻酔 Ā
(器械出し.外回り看護) 
に必要な知議 1)麻酔の基礎知鼓(2)ハイリスク患者の麻酔(3)癌痛管理 Ā
分集 散合 教教 兒ｨ藕ｻ8市ｩYHB○手術室教育担当によるtr)エンテ-シヨン○麻酔科医による麻酔方法についてレクチャー等 ĀĀĀ○パートナーと振り返り適宜 
集合研修実践(予定) ｸｧxﾊHﾗXｶGｩﾘﾊHｮ(;"ﾘ5(ﾘd,ﾉ&ﾘ,h訷ｵｨ,ﾈﾝｲィﾓR"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ育 育 僞j こ れ だ け は 知 っ て お き た い 薬 の 知 鼓(5/14-6/16) 
( 年 間) 刄 獄 ヰ 撃ﾌ 基 礎 知 識 と 沈 痛. 鉄 幹 の 考 え 方(5/26-6/23) 
評価 凵寤齡ﾊ看護聴.手術重用故能要件雷〇日棟面接:科長.主任と兼務面接 
話し合い 凵寞ｳ育サポーターとの面接年3回実施 毎月実施:○チーム解○全大会 


















125 術 式 刳O 科 伜 儻yﾈ 怩 泌 尿 器 科 ĀĀĀ
C1 抗 7,ﾂ r^*" 腹腔鏡下 膝体尾部 切除術 ｸｸ訷  
膝頭 十二指腸 切除術 ｸｸ訷  
肝 部 分 切 除 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
鷲 急 性 が 慕 い 術 式 佇ｹ+飲ﾈ ĀĀĀ
イレウス解除 ｸ ｸ訷  
胆嚢摘出術 ｸ ｸ訷  
鼠経ヘルニア 手術(成人) ｸｸ訷○○手術 ĀĀĀĀĀ
腹 腔 鏡 下 結 腸 切 除 術 ○ ○ 手 術 ĀĀ
胃切除術 (B-Ⅰ/B-Ⅱ/R-Y) ｸｸ訷○○手術 ĀĀĀĀĀ
人 工 肛 門 閉 鎖 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
痔 核 手 術 ｸ ｸ 訷 ○ ○ 手 術 
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り 効 果 的 な マ ネ ジ メ ン ト は 実 現 で き な い と 主 張 さ れ て い る(Simons, 1995;
Kaplan and Norton, 2008; Malmi and Brown, 2008; Ferreria and Otley,














































































戦 略 が 変 更 さ れ る こ と と 定 義 し て い る( 奥,2013,p.38)｡ 計 画 的 戦 略 と は, 将 来
の予測に基づき策定され,戦略の実現が予期された戦略を意味する(奥,2013)0
戦略修正が重要になるのは,戦略策定は依然としてアートであり,サイエン
ス で は な い(KaplanandNorton,2008,p.251) か ら で あ る｡ 策 定 し た 戦 略 は 仮 説




戦 略 修 正 の 方 法 に つ い て, Kaplan and Norton(2008) は, 統 計 的 な 仮 説 検 証
の方法を明らかにしている｡統計的な仮説検証の一例として,サービス･プロ
フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン を 応 用 し た シ ア ー ズ の 事 例 が あ る｡ サ ー ビ ス･ プ ロ フ ィ ッ
ト･ チ ェ ー ン と は, 収 益 性, 顧 客 の ロ イ ヤ リ テ ィ, 社 員 の 満 足 度, 従 業 員 の ロ
イ ヤ リ テ ィ, そ し て 生 産 性 の そ れ ぞ れ を 関 連 付 け る も の で あ る(Hesketteta1.,
1994)｡シアーズでは,従業員満足度と顧客満足度と売上高の関係をモデル化
し た エ ン プ ロ イ 一･ カ ス タ マ ･ー プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン を 構 築 し た( 図 表5.1)0





(Rucci et a1., 1998)0
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図 表5.1 　 エ ン プ ロ イ 一･ カ ス タ マ ･ー プ ロ フ ィ ッ ト･ チ ェ ー ン
















p.59)｡ 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム の 特 徴 と し て, 次 の 　3 つ が あ げ ら れ る
(Simons,1995,p.59)｡ す な わ ち, ① プ ロ セ ス の 成 果 が 測 定 可 能 で あ る, ② 実 績
と比較可能な事前設定された標準値が存在する, ③標準からの差異を修正でき
る, で あ る｡ 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム は, 意 図 し た 戦 略 の 達 成 に と っ て






ム で あ る(Simons,1995,p.95)｡ イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム の
特 徴 と し て, 次 の4 つ が あ げ ら れ る(Simons, 1995, pp.96-97)0 ① シ ス テ ム が
生み出す情報は重要であり,トップマネジメント間で繰り返し議論される, ②





Simons(1995) が イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル に つ い て 挙 げ た 特 徴 に 対


















第 で は, ど ち ら の コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と し て も 活 用 で き る｡
海老名総合病院では, ｢BSC　という同じマネジメント･システムを用いて,
Simons の 診 断 的 コ ン ト ロ ー ル･ シ ス テ ム と イ ン タ ー ラ ク テ ィ ブ コ ン ト ロ ー ル･
シ ス テ ム が 機 能 す る｣ と い う( 伊 藤,2014,p.184)｡BSC と い う1 つ の ツ ー ル で,























































財 務 成 果 年 度 僖2010 年 度 D2012 年 度 五 碓 ĀĀĀĀĀĀĀĀ
医 業 収 益 涛r 繆 壓 冷105.1 億 円 緝 壓 冷116.8 億 円 ĀĀĀĀĀ
医 業 利 益( 経 常 利 益) 壓 冷2.6 億 円 壓 冷10.8 億 円 ĀĀĀĀĀĀ
出 典: 伊 藤(2014, p.165)｡
2011年度は,戦略マップの中から重点事業項目(特に重視する戦略目標)とし













年 度 ご と の 績 値. 目 標 値 業 績 評 価 指 標 們&ﾂ 劔 目 標 値 ĀĀĀĀ
2010 年 度 D2012 年 度 9D2014 年 度 ID2015 年 度 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
病 床 利 用 率  都 偵 " R 7 9 . 3 %  都 ゅ ３ 7 8 . 4 %  都 偵 R 8 0 . 8 %  塔 2 R Ā Ā Ā Ā Ā Ā
Ⅰcu 病 床 利 用 率 都 ゅR80.5% 塔2R73.7% 都BR90.0% ĀĀĀĀĀĀĀ
H C U 病 珠 利 用 率   塔 r R 8 6 . 5 %  涛 R 9 5 . 0 %  Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
平 均 在 院 日 数 2?｢13.0 日 "?｢12.3 日 免ﾂ 紵?｢ll.5 日 ?｢ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
病 床 回 転 率 ﾃ85ﾒ2.3 回 転 綛5ﾒ2.5 回 転 繆5ﾒ2.6 回 転 繹5ﾒĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
長 期 入 院 患 者 割 合  纈 R 7 . 8 %  唐 R 7 . 8 %  迭 纈 R 6 %  迭 R Ā Ā Ā Ā Ā Ā Ā
















でPDCA サ イ ク ル が 回 さ れ る｡ 具 体 的 に は, 日 常 的 に は 個 人 のPDCA サ イ ク
ルが回され,病棟委員会で月次にPDCAサイクルが回され,最終的に半期単位
で 看 護 部 のPDCA サ イ ク ル が 回 さ れ る｡ こ れ ら のPDCA サ イ ク ル に は, 病 院
全体と看護部の課題を同時に達成するために,診断的コントロール･システム







出 典: 伊 藤(2014, p.172)｡
月次管理　　　　　　日次管理









戦 略 修 正 を 検 討 す る 場 と し て, KaplanandNorton(2008, p.313) は, 戦 略 検
討会議を提案している｡一方,海老名総合病院では戦略検討会議(BSC　推進会




の ス プ リ ン グ レ ビ ュ ー で は,4 日 間 の レ ビ ュ ー で 累 計700 名 近 く が 参 加 し た｡4














増 え て お り ま す よ ね･ ･ ･ コ ス ト に 関 心 が あ り ま し た ら, ダ ッ シ ュ ボ ー ド と い
うものがあります･ ･ ･他の病院とのベンチマークもできます｣と指摘した｡




























































































べ て い る｡ ｢ ク リ ニ カ ル パ ス の 推 進 強 化｣ と い う 戦 略 目 標 が, ｢ ベ ッ ト コ ン ト ロ
ール機能強化｣の戦略目標に影響を与えるという仮説を立てていることが分か
る｡ 同 病 院 の2014 年 度 の 戦 略 マ ッ プ は 図 表5.5 の 通 り で あ る｡
3 　 原 文 は ク リ テ ィ カ ル･ パ ス
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図表5.5｢クリニカルパスの推進強化｣と｢ベットコントロール機能強化｣の関係
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出典:海老名総合病院提供資料｡
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年 度 ご と の 績 値. 目 標 値 業 績 評 価 指 標 們&ﾂ 劔 目 標 値 ĀĀĀĀ
2010年度 D2012年度 9D2014年度 ID2015年度 ĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀĀ
ク リ ニ カ ル パ ス 数( 新 規 パ ス 数/ 総 数) 滴ﾌ"0 個 ﾌ"12 個 Hﾌ"20 個 ﾌ"ĀĀĀĀĀĀĀĀĀ











































































Kaplan and Norton(2008) は, あ る 戦 略 目 標 を 別 の 戦 略 目 標 と 取 り 替 え る と
い う 戦 略 の 修 正 を 提 案 し た(Kaplan and Norton, 2008, p.312)｡ こ れ は, 因 果
関係として戦略目標が間違っていたために,戦略目標を取り替えることで因果
関係を保つというケースである｡同病院の戦略目標の戦略修正を扱った伊藤の
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を 提 唱 し たKaplanandNorton(2004) は 戦 略 テ ー マ の 中 で 価 値 穀 損 の 抑 制 に つ
いて取り上げている｡伊藤(2007;2014)は,本社が構築する戦略マップの中で,
アネルギーの抑制というテーマで価値穀損の抑制を示した｡他にも南雲(2006)




























よ う と 試 み ら れ て き た(Galbreath, 2002; Omila et a1., 2011; Brown and
Kimbrough, 2011)0
一 方, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 を 取 り 扱 っ た 研 究 が あ る(Harvey and
Lusch, 1999; Caddy, 2000; Stan, 2009; Santis and Giuliani, 2013)0 Harvey
and Lusch(1999) は, イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 価 値 創 造 の 側 面 に ば か り 焦 点 が 当 て
















く つ か の 手 法 が 提 案 さ れ て い る(Kaplanand Norton, 2004; 伊 藤, 2014)｡ 第4











価 値 を 生 み 出 す(Kaplan and Norton, 2004,'Komnenic and Pokraj6i6, 2012) と
いう性質がある｡したがって,インタンジブルズ相互間の関係も含めたマネジ
メントが必要である｡


























イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の 側 面 と い う 用 語 はintellectua1 liabilities を 訳 し た
言 葉 で あ る｡ intellectual liabilities 　 と い う 用 語 は, intellectual assets 　 を
intellectual capital　と同様に捉えている多数の文献に対する疑問から生じた
(Caddy,2000)｡会計上では,資産から負債を差し引いたものが資本と呼ばれる
た め で あ る｡ intellectual assets 　 と は 異 な る 概 念 が あ り, こ れ をintellectual
liabilities と 呼 ん だ｡ 以 下 で はintellectualliabilities に つ い て 掘 り 下 げ て 検 討
する｡
最 初 にintellectual を 検 討 す る. Oxfoz･dDL'ctl'oDaZ･y OlEDglL'sh(2010) に よ る
と, intellect をThe faculty of reasoning and understanding objectively,
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especially with regard to abstract matters と 定 義 し て い る｡ 理 性 的･ 知 的 な
能力というものを指す｡たとえば,特許や,実用新案権などは,研究開発とい
った知的な活動から生じるインタンジブルズである｡しかし,後述するように
intellectual liabilities 　 の 用 語 を 用 い た 　Caddy(2000) や 　Harvey and




い え な い イ ン タ ン ジ ブ ル ズ を 含 め て い る｡ し た が っ て, intellectual 　 と
intangiblesを互換的に用いていると理解できる｡
次 に, liabilities 　 と い う 用 語 を 検 討 す る｡ Caddy(2000) は, 財 務 会 計 の 観 点
か らintellectual liabilities の 議 論 を 展 開 し た｡ 具 体 的 に は, 認 識, 測 定 の 問
題,認識後の償却方法の問題である｡財務会計上は,負債を経済的資源の引渡
し義務またはその同等物と定義する(企業会計基準委員会, 2006)｡しかし,
intellectual liabilities に は, 必 ず し も 義 務 と は い え な い も の が 含 ま れ て い る｡
挑(2013) に よ る と, ｢Harvey and Lusch(1999) は 知 的 負 債 が そ の 責 任 負 担 を 認
識要因の1つとなすことを否定することなく,収益の削減能力を反映するもの
で あ る｣ と 主 張 し た( 挑,2013,p.208)｡ さ ら に｢HarveyandLusch(1999) が 考
える知的負債は,実は知的資産と同様に会計上の概念を超えた広い意味での企
業に対するネガティブな影響を持つものであり,企業の価値穀損ドライバーで
あ る｣ と 述 べ, 負 債 と い う 用 語 が 適 切 で は な い と 指 摘 し た( 挑, 2013,p.209)0





智,2014,p.176)｡ 自 己 創 設 負 の の れ ん は, マ イ ナ ス の 超 過 収 益 力( 過 少 収 益 力) で あ り, 餐
本コストを下回れば過少収益力に陥っているという｡越智(2014)は自己創設負ののれんが
生 じ る 原 因 が 負 の イ ン タ ン ジ ブ ル ズ で あ り, 人 的･ 組 織 的, レ ピ ュ テ ー シ ョ ン, 機 会･ リ










面 に は, 企 業 価 値 を 穀 損 す る も の(Abeysekera, 2003;Caddy,2000) と, リ ス ク














(SantisandGiuliani,2013)｡ 同 様 の 主 張 を し たStam(2009) は, イ ン タ ン ジ ブ
ルズの負の側面を内部カテゴリーと外部カテゴリーに分類した｡内部カテゴリ
ーでは,価値創造の源泉(人的資本,構造資本,関係資本)から生じる穀損を例
示 し た｡ 一 方, 外 部 カ テ ゴ リ ー は, 外 部 か ら 生 じ, 企 業 の コ ン ト ロ ー ル を 超 え
ている穀損3(不可抗力や市場責任(market liabilities))としている｡
インタンジブルズの負の側面に関わる2つの見解から,企業価値の穀損とい
2 検 索 に はEmerald, EIsevier, Wiley, GoogleScbolar の4 つ の デ ー タ ベ ー ス を 用 い た｡
検 索 キ ー ワ ー ド はintellectual liabilities, intangible liabilities, intellectual capital
risks, intangible risks, intellectual capital liabilities で あ る｡3　たとえば競合他社の競争力が高まった結果,自社の企業価値が相対的に低下することが
挙 げ ら れ る(Stan, 2009)0
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① の 不 正- の 取 り 組 み で は, Corel 社4 と, RealNetworks 社5 の 事 例 を 取 り 上
げた｡ Corel社は,経営層のトップがインサイダー取引を行ったという疑義を
掛 け ら れ た｡ 一 方, RealNetworks 　 社 は, CD, MP3 　 再 生 ソ フ ト ウ ェ ア




理 振 興 事 業 協 会,2001)｡ 不 正- の 取 り 組 み と し て, Corel 社 は イ ン サ イ ダ ー の
疑 惑 を 釈 明 し た も の の ト ッ プ が 残 留 す る と い う 決 定 を 下 し た｡ 一 方,
RealNetworks 　 社 は, 早 急 に 謝 罪 し, 二 度 と 同 じ 事 態 が 起 き な い よ う な 取 り 組
みを開始した｡
②の異物混入-の取り組みは,Arnott'S社6製の菓子に毒物を入れるという脅












適 切 な 対 応 が 取 れ たRealNetworks 社 とArnott'S 社 の 行 動 を 比 較 し て い る｡ 市
場 の 動 き を 比 較 し, RealNetworks 社 とArnott'S 社 は イ ン タ ン ジ ブ ル ズ の 負 の
側面の影響を最小限にしたのに対して, Corel社は負の側面を増大するという
真 逆 の 対 応 を し て し ま っ た と 主 張 し た｡ RealNetworks 社 とArnott'S 社 の ケ ー
スでは,発生した問題に対処するための効果的な方法を素早く構築し実行した
ために問題を最小化できたと考えられる｡問題に適切な対応が取れなかった
Corel 社 は｢ 長 引 く 苦 痛(lingeringsore)｣ を 有 し た と い う(Caddy, 2000)0
最後に, ③の環境汚染-の取り組みを検討する｡ Caddyは環境汚染-の取り
組 み と い う｢ 長 引 く 苦 痛｣ を 有 し た 事 例 と し てExxon 社 の エ ク ソ ン パ ル デ ィ-
ズ号原油流出事故を取り上げた｡ 1989年3月　24日に発生した原油流出事故に




















(2006) のERM とBSC を 統 合 し た 管 理, 川 野(2004) の リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 用
のBSC を 通 じ た 管 理, KaplanandNorton(2004) の 戦 略 テ ー マ を 設 定 し た 管 理
を検討する｡
初 め に, 南 雲(2006) のERM とBSC を 統 合 し た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト を 検 討 す












点 か ら ビ ジ ネ ス リ ス ク は 増 大 し て い る( 川 野, 2004, p.169)｡ リ ス ク マ ネ ジ メ ン
ト用のBSCを作る方法は,企業価値増大のための正の因果関係を定義したBSC
とは異なり,企業価値を破壊する負の因果関係を定義し,その業績評価指標を












最 後 に, Kaplan and Norton(2004) で は, 規 制 と 社 会 の プ ロ セ ス と い う 戦 略





事 故 に 関 す る 指 数 を 組 み 込 む 例 が 多 く 見 ら れ る と い う(Kaplan and Norton,
2004,p.175)｡ た と え ば, ノ バ･ ケ ミ カ ル は, 火 災 の 発 生 回 避 を 目 的 と し て,
2000　年に製造工程における火災発生の引金となる出来事となった工程内事故




故 発 生 を 伴 わ な い 製 品 漏 れ を 設 定 し た(Kaplan and Norton, 2004, p.175)｡ 環
境事故の発生は,高額な事後処理費用,訴訟,消費者による不買運動,レピュ
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に し た｡ 事 例 に はCaddy(2000) が 示 し た リ ス ク マ ネ ジ メ ン ト 用 のBSC で 管 理
可 能 な も の も あ れ ば, Barnery(2002) やRaynor(2007) の よ う に 管 理 す る こ と が
難しい負の側面が存在することが判明した｡
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